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Resumen 
Este artículo trata del uso del Valor Percibido por el Cliente como herramienta para el aná-
lisis competitivo por parte de ensambladoras y concesionarios de Sports Utility Vehicles 
(SUV). Se muestra cómo se determinan la importancia relativa de los atributos que los com-
pradores tienen en cuenta para evaluar el desempeño de un concesionario y la evaluación 
de desempeño de los principales proveedores de este tipo de vehículo. Posteriormente, 
se ilustra la manera como una marca visualiza su posición competitiva. También muestra 
la brecha entre los valores ideales esperados por el mercado y el valor percibido por el 
mercado, lo cual se constituye en un mapa de oportunidades para las firmas actualmente 
presentes en el mercado y para nuevos participantes. 
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Abstract 
This article addresses the use of Customer Perceived Value as a tool for Competitive Analy-
sis by manufactures and dealers of Sports Utility Vehicles (SUV). It shows how both, the 
relative importance of the value attributes and the performance evaluation of the main 
brands competing in the market, were determined. Then, the way a brand goes about to 
visualize its competitive position, is illustrated. It also portraits the gap between the ideal 
value expected by the market and the actual perceived value offer, which is like a “map” of 
opportunities for existing firms and new comers.
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Introducción
Este artículo aborda el tema del Valor Percibido por el Cliente (VPC) como instrumento 
de análisis competitivo, a disposición de ensambladores y concesionarios de los llamados 
Sports Utility Vehicles (SUV) en la ciudad de Medellín. 
Las empresas ensambladoras llevan sus productos a los diferentes mercados, ya sea 
en forma directa o por medio de concesionarios independientes, cuya función es desarrollar 
actividades comerciales requeridas para satisfacer las exigencias de los compradores fina-
les, las cuales la ensambladora no está dispuesta a atender por sí misma o considera que 
pueden ser realizadas más eficientemente por aquellos.
La industria automotriz alcanza el 1.8% del PiB colombiano (BBVA Research, 2011, pp. 
5-6), y presenta un comportamiento creciente a pesar de las reducciones puntuales en 
algunos años; equivale al 4% de la producción industrial, para un total de 5.6 billones de 
pesos colombianos, con una generación de 24,783 puestos de trabajo que representan el 
2.6% del empleo industrial (Econometría, Comité Automotor Colombiano, 2012, pp. 1-3).
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En el año 2011 se vendieron en Colombia alrededor de 327,000 unidades, excluyendo 
motocicletas, en un mercado compuesto por ocho grandes participantes entre ensambla-
doras e importadoras, para el cual se proyectó una demanda de 360,000 unidades para el 
2012 (BBVA Research, 2011, p. 10), cifra que resultó sobreestimada frente a los 315,968 
efectivamente vendidos en ese año, siendo las suv el único segmento de uso particular que 
mostró crecimiento al pasar de 54,540 unidades en el 2011, a 66,723 en 2012, represen-
tando un aumento de 22.3% en unidades (Redacción Revista Motor, 2013).
Este trabajo se enfoca en el mercado de consumo (uso no empresarial) y, específi-
camente, de vehículos tipo suv. Según los expertos consultados (gerentes generales de 
concesionarios y compañías relacionadas y gerentes comerciales de ensambladoras), este 
segmento ha venido adquiriendo importancia en el país en los últimos años, especialmente 
en Antioquia. Es así como la amplia aceptación de esta modalidad de automotor y las con-
diciones económicas prevalecientes en el pasado reciente y en la actualidad han propiciado 
el ingreso al país de numerosos competidores de talla mundial. El auge en la demanda de 
suv en Medellín se pudo corroborar en el trabajo de investigación que da lugar al presente 
artículo, al establecer que entre quienes actualmente poseen suv, el  20%, probablemen-
te, no comprará este tipo de vehículo en su próximo cambio, mientras que entre quienes 
poseen automóviles, el 38% manifestó que su próxima compra sería una suv. Así pues, el 
resultado neto al momento del próximo cambio de vehículo favorecería a las suv, máxime 
teniendo en cuenta que el número de quienes actualmente tienen automóviles es mayor 
que el de los poseedores de suv.
En consecuencia, se ha conformado un contexto que favorece y justifica la adopción de 
estrategias con orientación hacia el mercado. La presencia de numerosos y fuertes com-
petidores hace aconsejable que los productores y distribuidores conozcan los elementos 
de valor que sus compradores tienen en cuenta al tomar su decisión, para poder ofrecerles 
opciones que los hagan más atractivos entre las alternativas disponibles. De la misma 
manera, un comprador conocedor, exigente, que dispone de fuentes de información, que 
exhibe un alto grado de involucramiento en esta compra, debe ser conocido plenamente 
para poder satisfacerlo y ganar su preferencia.
En este artículo se pretende mostrar el uso del vPc como una herramienta para el aná-
lisis competitivo para las ensambladoras, importadoras y concesionarios de vehículos tipo 
suv. Para llevar a cabo este propósito se hará un breve recuento del marco de referencia 
del vPc, el método y los resultados de la investigación. Dicho análisis es un procedimiento 
cuyo conocimiento es, relativamente, de dominio público, dado que ha sido componente 
esencial de la planeación estratégica. Sin embargo, no se presentan aquí en su totalidad 
los elementos que comprenden tal análisis, solamente se trata de ilustrar el uso del vPc 
como una de las herramientas disponibles para tal efecto, la cual tiene el mérito de permitir 
la comparación, desde la perspectiva del cliente, del desempeño de productos, marcas, 
proveedores, distribuidores, etc., que compiten en un mismo mercado.
El problema abordado por la investigación de la cual se desprende este artículo se 
definió como la posible ineficiencia en la asignación de los recursos de las ensambladoras e 
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importadoras, originada por el desconocimiento de  aquellos elementos de valor apreciados 
por su mercado, lo cual impide el correcto direccionamiento y priorización de las inversio-
nes. Tal como lo afirman Indrajit y DeSarbo (1998), citando a Treacy y Wiersema (1995), 
las preguntas clave en este análisis son: ¿Cuáles son las dimensiones de valor importantes 
para el cliente? y ¿cómo se desempeñan las marcas competidoras frente a estas dimen-
siones? En consecuencia, los objetivos fueron la determinación de los generadores de valor 
para su mercado, de su peso relativo y de la calificación del desempeño de los distintos 
oferentes a la luz de cada uno de dichos generadores. 
El método seguido en la investigación se dividió en dos etapas, una cualitativa y otra 
cuantitativa. La cualitativa comprendió entrevistas en profundidad a expertos conocedores 
de la industria y la realización de dos sesiones de grupo para identificar tanto los atributos 
que los propietarios de vehículos tipo suv y de automóviles de gama media en Medellín 
tienen en cuenta cuando van a decidir qué suv comprar, como las ofertas presentes en el 
mercado. 
Por su parte, en la etapa cuantitativa se determinaron los pesos relativos de los atri-
butos y la calificación de desempeño dada a las marcas mencionadas por los participantes 
en las sesiones de grupo. Se diseñó un cuestionario estructurado de preguntas cerradas 
de múltiple selección, el cual se aplicó, por muestreo estratificado no probabilístico, a una 
muestra tomada de los niveles socioeconómicos 3, 4, 5 y 6 del área metropolitana de 
Medellín, de propietarios de vehículos con cilindraje de más de 1,600 centímetros cúbicos, 
de los cuales un mínimo de un 20% estuviera conformada por propietarios de suv. De los 
diecinueve atributos identificados, los cuatro más importantes fueron: “Garantía”, “Comodi-
dad/Confort”, “Mecanismos de seguridad para reducir riesgos o lesiones en caso de acci-
dentes” y “Desempeño/Potencia/Fuerza”. Las marcas mejor calificadas globalmente fueron 
Renault, Mazda y Toyota, en ese orden. Mediante la utilización de los resultados obtenidos 
se ilustró la manera de llevar a cabo un análisis competitivo que permite a las empresas 
del sector identificar acciones concretas para lograr un mejor desempeño desde el punto 
de vista del mercado.
Aunque esta investigación se llevó a cabo en la ciudad de Medellín (Colombia), el 
carácter general y básico del procedimiento seguido hace viable su adaptación a otros 
productos/servicios y en otras áreas geográficas.
Marco de referencia
El vPc es considerado por algunos autores como el aspecto de los negocios que carac-
terizó la última década del siglo pasado y que continúa siendo un campo de interés para 
la investigación en el transcurso de las primeras décadas del presente. El concepto ha 
ocupado la atención de los investigadores, tanto de la academia como de la industria 
(Sánchez-Fernández e Iniesta-Bonillo, 2007). En esta sección se presentan, en forma 
sucinta, los temas teóricos específicos consultados para el estudio y pertinentes para el 
artículo.
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Concepto de Valor Percibido por el Cliente (VPC)
El constructo de Valor Percibido por el Cliente (VPC) es el resultado de la evaluación que 
hacen los clientes de los productos ofrecidos por los diferentes competidores, específica-
mente la utilidad que se recibe y el desempeño del producto en relación con lo que se da a 
cambio, tal como lo plantean Zeithaml (1988), y Swaddling y Miller (2002).
Este proceso de valor percibido, de acuerdo con lo planteado por Eggert y Ulaga (2002) 
revela la presencia de tres elementos comunes en los diferentes enfoques de vPc: presencia 
de múltiples componentes, subjetividad de las percepciones de valor e importancia de la 
competencia.
Aún antes de contemplar el desempeño frente a la competencia, la subjetividad y los 
múltiples componentes confluyen como un balance entre beneficios y sacrificios de cada 
producto a los que pudiera acceder el cliente. Los primeros están relacionados con atributos 
físicos del producto, elementos propios de la prestación del servicio y el soporte potencial 
que percibe el cliente de parte del oferente. Si bien los sacrificios usualmente incluyen su 
cuantificación en términos monetarios, también se refieren a términos más amplios como 
el costo de oportunidad en que se incurre en la elección de una alternativa sobre las demás.
Bajo esta perspectiva, la creación de ventajas competitivas necesariamente implica 
que un oferente sea capaz de entregar una mejor combinación de beneficios y sacrificios 
que aquello que supone la oferta de la competencia. En este aspecto, Monroe (1990) sos-
tiene que la percepción de valor de los clientes es más sensible a una reducción de los 
sacrificios que a un incremento de los beneficios reales o potenciales.
En cuanto a los sacrificios monetarios Monroe (1990) y Thaler (1985) plantean, en lo 
que es conocido como la perspectiva utilitarista del vPc, que las percepciones de valor no 
son el resultado de un ejercicio único de cuantificación, sino el producto de la comparación 
de diferentes estructuras de precios que coexisten simultáneamente: precio de referencia 
publicitado, precio de referencia interno y el precio de venta acordado en las transacciones.
Swaddling y Miller (2002) plantean un modelo de vPc que se sustenta en tres pilares 
fundamentales: atributos, importancia relativa y desempeño relativo. Dicho modelo con-
templa los procesos mentales mediante los cuales los clientes, reales y potenciales, hacen 
una identificación de los atributos que tienen en cuenta en el proceso de compra y a partir 
de su sensibilidad y exposición a estos (importancia relativa) evalúan lo que cada empresa 
les ofrece (desempeño relativo).
Entender los atributos que los clientes efectivamente tienen en cuenta en el proceso 
de compra es un factor determinante para operar los modelos de vPc, como el ya referido de 
Swaddling y Miller que guía el trabajo de cuantificación del vPc contemplado en el presente 
artículo. Se dispone de diferentes enfoques teórico-prácticos para dicha labor, como la 
clasificación propuesta por Olson y Jacoby (1972) de atributos intrínsecos y extrínsecos al 
producto. Por su parte Zeithaml (1988) plantea una clasificación de tangibles e intangibles 
mientras que Brunswick (1956) los planteó como distales y proximales, y Holbrook (1994) 
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propuso una clasificación multimodal establecida mediante dimensiones de valor: conve-
niencia, calidad, éxito, reputación, diversión, belleza, virtud y fe. 
Enfoques en la medición de vPc
Dado que los atributos tienen diferentes grados de influencia, tanto en el proceso como en 
el resultado de la decisión de compra del cliente, la importancia relativa constituye el primer 
paso para la medición del vPc .
Los primeros enfoques de medición se llevaron a cabo mediante técnicas cualitativas 
como el uso de grupos focales y entrevistas en profundidad (Zeithaml, 1988) para com-
prender las percepciones de los clientes en cuanto a precio, calidad y valor. No por ser los 
primeros enfoques estos han perdido vigencia, como lo sugieren Woodruff y Gardial (1996), 
quienes han encontrado que, en casos particulares, las técnicas cualitativas superan a las 
cuantitativas en la captura de la esencia del vPc.
Por su parte, las técnicas cuantitativas se iniciaron como una medida global autorrepor-
tada, que supone que todos los clientes comprenden completamente el proceso de cuanti-
ficación del vPc, lo cual dista de la realidad, limitando la efectividad de las medidas globales 
(Woodruff y Gardial, 1996). Con el tiempo han  surgido diferentes métodos de evaluación, 
como los nueve que presentan Anderson, Jain, y Chintagunta, (1993) para empresas indus-
triales y de investigación de mercados en los Estados Unidos de América, de los cuales se 
resalta el Peso Relativo como técnica de cuantificación.
Los modelos multimodales se caracterizan por una gran variedad de enfoques, como la 
escala de cuatro dimensiones (calidad, emocionales, de precio y sociales) y diecinueve atri-
butos, que fueron presentadas por Sweeney y Soutar (2001). Cronin, Brady y Hult (2000) 
proponen una escala de dos ítems y nueve puntos que mide de forma global la capacidad de 
los oferentes para satisfacer las necesidades y deseos de los clientes frente a los sacrificios 
incurridos para adquirir los productos y servicios de aquellos. 
En relación con la forma de cuantificación, varios enfoques hacen uso de escalas tipo 
Likert para medir las percepciones de los clientes. Bolton y Drew (1991) diseñaron una 
escala desde un “valor muy pobre” hasta “muy buen valor”; por su parte, Dodds, Monroe 
y Grewal (1991), mediante una escala Likert de siete puntos y cinco ítems, midieron la 
relación entre producto y valor pagado, incluyendo apreciaciones como si el producto es 
“económico”, “aceptable” o una “ganga”, mientras Chang y Wildt (1994) utilizaron una 
escala Likert de ítem único y nueve puntos.
Grewal, Monroe y Krishnan (1998) cuantificaron el valor percibido de transacción con 
tres declaraciones Likert, mientras que el valor percibido de adquisición lo hicieron median-
te nueve declaraciones con escalas Likert de siete puntos. De esta forma se vincularon la 
disposición de compra y la intención de búsqueda con la percepción del vPc.
Además de la importancia relativa, el uso del vPc como herramienta de marketing re-
quiere que se obtenga información de la calificación que los clientes les dan a los diferentes 
15AD-minister | Número 24 | enero-junio 2014 | ISSN 1692-0279 | e-ISSN: 2256-4322
proveedores, y ya que las clasificaciones globales pueden no ser efectivas, dicha valoración 
se debe realizar de forma específica para cada atributo. De esta manera se logra identificar 
cuál oferta es la percibida como de mayor valor ofrecido y con base en cuáles atributos se 
goza de dicho privilegio.
Roper (2003) propuso un modelo sencillo denominado Mapa de Valor para el Cliente 
(Cuadro 1), que ayuda a comprender y proyectar los movimientos estratégicos que podrían 
realizarse a partir de la cuantificación del vPc. Tales acciones estratégicas dependerán del 
cuadrante en que se encuentre la empresa en relación con los diferentes atributos espe-
cíficos. La situación ilustrada muestra que el cuadrante superior derecho es la ubicación 
deseable, mientras que el inferior derecho pone en evidencia la necesidad o conveniencia 
de actuar frente al atributo allí representado.
Cuadro 1. Mapa de Valor para el Cliente
De
se
m
pe
ño
Importancia baja/ 
Desempeño alto
Importancia baja/ 
Desempeño alto
Importancia baja/
Desempeño bajo 
Importancia baja/ 
Desempeño alto
Importancia del criterio
Fuente: Roper (2003).
Es así como el vPc puede ser la base de la mayoría de las decisiones estratégicas, 
tales como posicionamiento en el mercado, desarrollo de productos, segmentación del 
mercado, precio, administración de canales, comunicaciones de mercadeo y gerencia de 
operaciones.
Método
La investigación se realizó en dos etapas: la cualitativa, que buscaba identificar los atributos 
que los propietarios de vehículos tipo suv y de automóviles de gama media en Medellín 
tienen en cuenta cuando van a decidir qué suv comprar, así como el reconocimiento de las 
marcas existentes en el mercado por parte de los entrevistados. Igualmente, identificar 
comportamientos de compra y el proceso seguido para la compra de estos productos. Con 
tales propósitos se llevaron a cabo dos sesiones de grupo, una de diez hombres y mujeres 
de veinticinco a sesenta y cuatro años, propietarios de camionetas suv; y el otro de nueve 
personas con el mismo perfil anterior, pero propietarios de vehículos de gama media dife-
rentes a los modelos camioneta, seleccionados por conveniencia. 
En las sesiones de grupo se planteó el tópico a investigar como un tema de conversa-
ción y se trató de “hacer” que la gente hablara espontáneamente acerca de éste, siguiendo 
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un orden previamente establecido. Adicionalmente, se diligenciaron de manera individual 
instrumentos de carácter semántico. La lista completa de atributos se presentará más 
adelante con los resultados de la etapa cuantitativa.
Por su parte, la etapa cuantitativa pretendía determinar los pesos relativos de los atri-
butos y la calificación de desempeño dada a las marcas existentes en el mercado, así como 
algunos comportamientos de compra.
Para la fase cuantitativa se diseñó un cuestionario estructurado de preguntas cerradas 
de múltiples alternativas y selección única, el cual se aplicó, por muestreo no probabilístico 
por cuotas, a una muestra tomada de los niveles socioeconómicos 3, 4, 5 y 6 del área 
metropolitana de Medellín, de propietarios de vehículos con cilindraje de más de 1,600 
centímetros cúbicos. De acuerdo con el censo nacional de 2005 (DANE, 2012), el universo 
muestral está conformado por 1,920,698 personas, al cual se le aplican los factores de 
ajuste de 5.6 vehículos nuevos por cada mil habitantes (Renting Colombia, s.f.) y una rela-
ción de uno a dos entre los mercados de nuevos y usados. El tamaño así determinado fue 
de doscientos cincuenta elementos. Las encuestas se administraron mediante entrevista 
personal entre julio y septiembre de 2012 a 126 hombres y 124 mujeres. 
Se determinó realizar el muestreo no probabilístico por cuotas, dada la dificultad de 
garantizar la misma probabilidad de que cada persona que cumpla con el perfil especifi-
cado fuera seleccionada. El criterio adoptado para la definición de las cuotas corresponde 
al tipo de vehículo que se posee, SUV o automóvil, y en virtud de ello se garantizó que en 
la selección de los individuos se respetara como mínima una prevalencia del 20% para los 
propietarios de camionetas que es representativo del mercado nacional, obteniendo así una 
muestra de 98 poseedores de camionetas SUV y 148 de automóviles. 
Para obtener el peso relativo de los atributos, el entrevistado indicaba la importancia 
de los mismos mediante una escala Likert de 5 puntos: Muy importante, Importante, Algo 
importante, Poco importante y Nada importante. Había 2 opciones más, No sabe y No res-
ponde. Para calcular la Calificación de desempeño de cada una de las marcas se utilizó una 
escala similar a la anterior, con los siguientes puntos: Muy bueno, Bueno, Ni bueno ni malo, 
Malo y Muy malo. También había cabida para No sabe y No responde. El VPC se calculó 
mediante una combinación lineal de Pesos Relativos y Calificación promedio recibida por 
cada marca en cada uno de los atributos.
Resultados
En esta sección se presentarán separadamente los componentes del VPC: Atributos, Peso 
Relativo y Calificación del desempeño de las marcas. 
Atributos
El conocimiento de los atributos generadores de valor para el cliente es fundamental como 
un primer elemento direccionador de los esfuerzos económicos tendientes al logro de la 
satisfacción del cliente. Las opciones de inversión están representadas en 19 atributos 
17AD-minister | Número 24 | enero-junio 2014 | ISSN 1692-0279 | e-ISSN: 2256-4322
establecidos. De otro lado, la identificación de las marcas que los entrevistados reconocen 
como las opciones existentes en el mercado conforma el grupo de competidores cuyo 
desempeño  estarán calificando los componentes de la muestra.
Los atributos se presentan en la Tabla 1. Se clasificaron en 4 dimensiones: 8 correspon-
dientes a Producto, 4 a Costos, 2 a Posicionamiento de Marca  y 5 a Respaldo.
PRODUCTO
Comodidad/Confort
Mecanismos de seguridad para reducir riesgos o lesiones en caso 
de accidentes
Desempeño/Potencia/Fuerza
Diseño/Estética
Facilidad de reventa
Innovación en tecnología/Accesorios
Novedad del modelo
Reconocimiento social/Estatus
Facilidad de reventa
Innovación en tecnología/Accesorios
Desempeño/Potencia/Fuerza
COSTOS
Precio
Rendimiento de consumo de gasolina
Costo de mantenimiento, sin incluir el consumo de gasolina
Precio de reventa
POSICIONAMIENTO
 DE MARCA
Marca
Origen de ensamble
RESPALDO
Garantía
Concesionario/Asesoría/Atención
Red de talleres
Servicio postventa del concesionario
Prueba de ruta
Fuente: tabla elaborada por los autores 
Tabla 1. Atributos detectados, agrupados por dimensión
Las dimensiones se establecieron usando la importancia de los atributos como criterio 
estadístico de asociación mediante un análisis de componentes principales. La de PRODUC-
TO corresponde a las características del bien que se adquiere y a su uso. COSTOS agrupa 
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los elementos que constituyen aquello que el comprador entrega a cambio del producto/
servicio. Por ejemplo, el “Precio de reventa” (Precio al cual le toman el vehículo usado al 
momento de comprar el nuevo) se incluyó en esta categoría, puesto que hace parte del 
precio pagado por el comprador. El comprador entrega su vehículo usado más una cantidad 
de dinero, es decir, el Precio de Reventa hace parte de lo que él paga. POSICIONAMIENTO 
DE MARCA corresponde a los generadores de valor que el cliente asocia con la marca y con 
el país de origen. Y RESPALDO se refiere a los atributos que tienen que ver con la oferta y el 
nivel de servicio ofrecidos por fabricantes, importadores y concesionarios.
Peso Relativo
En vista de que, muy probablemente, los generadores no sean igualmente valorados por 
el mercado, es necesario, adicionalmente, estimar la importancia relativa de los mismos, 
la cual está representada por la proporción entre el promedio de la importancia asignada 
por todos los encuestados a cada atributo y la sumatoria de los promedios del conjunto de 
atributos. A los Pesos Relativos de los atributos ordenados en forma descendente se les 
practicó un análisis de comparación de medias, del cual resultaron cuatro grupos. Cada uno 
de ellos está compuesto por atributos cuyos pesos relativos son estadísticamente iguales. 
Así mismo, la comparación de grupos mostró diferencias entre ellos, conformándose así los 
cuatro aludidos: superior, intermedio, moderado y bajo. 
El conocimiento de los factores que generan valor a los elementos objeto de este 
estudio y su importancia relativa, le indica a las ensambladoras y concesionarios hacia 
dónde dirigir, prioritariamente, sus esfuerzos de mercadeo. Sin embargo, la intensidad de la 
aplicación de sus recursos a unos u otros generadores de valor dependerá, adicionalmente, 
de la posición que la marca ocupe dentro del grupo de competidores, según la calificación 
de desempeño que el mercado les asigna frente a cada uno de tales generadores. 
Calificación de desempeño
A los encuestados se les solicitó que eligieran las 3 opciones que ellos más probablemente 
comprarían dentro de la lista de vehículos SUV disponibles en el mercado, y que calificaran 
su desempeño frente a los 19 atributos. A partir de la calificación de los vehículos se estimó 
la de las correspondientes marcas. En la Tabla 3 se muestran las marcas que dieron cuenta 
del 96% del total de las menciones. El 4% restante correspondió a marcas que fueron cita-
das un número de veces que se consideró limitado para el análisis.
La Tabla 4 muestra la lista de Atributos, sus Pesos Relativos y las Calificaciones de 
desempeño recibidas por cada marca frente a cada uno de dichos atributos. Para ilustrar el 
significado de las cifras correspondientes a las Calificaciones de desempeño y anticipar el 
enfoque que se seguirá para el análisis competitivo, se toma la intersección de la fila corres-
pondiente al atributo “Comodidad/Confort” y la columna correspondiente a la marca Toyota. 
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Tabla 2. Pesos Relativos de los atributos
ATRIBUTOS GRUPO
PESO
RELATIVO (%)
G. Garantía
Superior
5.64
A. Comodidad/Confort 5.63
R. Mecanismos de seguridad para reducir riesgos o 
lesiones en caso de accidentes 5.55
D. Desempeño/Potencia/Fuerza 5.55
Q. Rendimiento de consumo de gasolina
Intermedio
5.51
L. Precio 5.50
C. Costo de mantenimiento, sin incluir el consumo de 
la gasolina 5.45
B. Concesionario/Asesoría/Atención
Moderado
5.36
P. Red de talleres 5.35
F. Facilidad de reventa 5.34
E. Diseño/Estética 5.32
I. Marca 5.30
H. Innovación en tecnología/Accesorios 5.27
M. Precio de reventa 5.24
S. Servicio post-venta del concesionario 5.21
K. Origen de ensamble
Bajo
4.95
J. Novedad del modelo 4.94
N. Prueba de ruta 4.56
O. Reconocimiento social/Estatus 4.34
Fuente: tabla elaborada por los autores
La cifra 26.9 es la Calificación de desempeño (o VPC) asignada por los encuestados a esta 
marca, frente a dicho atributo. Al comparar esta cifra de desempeño con las calificaciones 
recibidas por las demás, Toyota conoce su posición competitiva frente a este atributo. 
Toyota y Mazda reciben  la más alta calificación, seguidas por Renault.
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Análisis competitivo
El análisis se realizó siguiendo los lineamientos del Mapa de Valor para el Cliente, de Ro-
per (2003) (ver Ilustración 1), el cual ayuda a visualizar los movimientos estratégicos que 
podrían surgir a partir del informe de VPC. Si una empresa muestra un desempeño so-
bresaliente frente a un atributo de importancia alta (cuadrante superior derecho), deberá 
permanecer allí y capitalizar su fortaleza. Sin embargo, si un competidor muestra un mejor 
desempeño, la empresa tendrá en ello un claro campo de acción para el mejoramiento. En 
el otro extremo del espectro, un desempeño bajo frente a un atributo no tan importante 
(cuadrante inferior izquierdo), ameritará alguna acción, solamente, después de haber ago-
tado oportunidades más promisorias. Si la compañía está en una situación de desempeño 
sobresaliente ante un atributo de inferior importancia (cuadrante superior izquierdo), podría 
pensar en transferir recursos que actualmente se estén invirtiendo en esa área a otra con 
mejores perspectivas de retribución. Podría, también, estudiarse la viabilidad de “vender” al 
mercado la idea de la importancia del atributo. Finalmente, un desempeño indeseable ante 
un atributo de alta importancia (cuadrante inferior derecho), ameritará emprender acciones 
de mejoramiento de desempeño en cuanto al atributo, teniendo presente la calificación que 
la competencia está recibiendo en ese aspecto.
Tabla 3. Participación de cada marca en el total de marcas mencionadas
como opción de compra
Marca % Participación % Acumulado
TOYOTA 20,3 20,3
CHEVROLET 14,1 34,4
KIA 13,2 47,6
HYUNDAI 10,7 58,3
FORD 8,4 66,7
MAZDA 6,9 73,6
RENAULT 6,8 80,4
MITSUBISHI 5,3 85,7
NISSAN 4,5 90,3
HONDA 3,2 93,5
VOLKSWAGEN 2,5 96,0
OTRAS 4,0 100,0
Fuente: tabla elaborada por los autores
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El desarrollo del análisis competitivo que se presenta a continuación se llevó a cabo 
mediante el examen de la percepción de valor que el cliente tiene de las distintas marcas 
(Tabla 4), y estuvo conformado por el análisis de: la posición relativa del VPC total de cada 
marca, el desempeño relativo de las mismas frente a cada uno de los generadores de 
valor, es decir, sus “fortalezas y debilidades” con respecto a sus competidoras, y el análisis 
gráfico, que relaciona los generadores de valor y sus correspondientes Pesos Relativos con 
las Calificaciones de desempeño de las marcas que se consideró pertinente comparar en 
ese momento.
Posición relativa del VPC total de cada marca
La Gráfica 1 muestra la calificación total recibida por cada marca, es decir, una representa-
ción numérica del VPC total de cada una de ellas. Se puede observar que Renault  sobresale 
del grupo, con un VPC de 441. Siguen, en orden descendente, Mazda 440 y Toyota y Che-
vrolet ambos con 435. La más baja calificación la recibió Honda (414), seguida, en orden 
ascendente, por Ford (421) y Mitsubishi (422).
Gráfica 1. Calificación total de cada marca
Fuente: gráfica elaborada por los autores
El conocimiento de esas valoraciones totales de cada una de las marcas es importante 
para el análisis competitivo, porque existe una relación positiva entre el VPC y el “Top of 
Mind”, entre el VPC y la participación en el mercado, y entre el VPC y la intención de com-
pra (Baby y Londoño, 2005). Monroe and Krishnan (1985) manifiestan una relación directa 
tanto entre el valor percibido y la calidad percibida, como entre valor percibido y la intención 
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de compra. Por su parte, Dodds and Monroe (1985) sostienen que el valor percibido es un 
factor importante en los procesos de compra de los consumidores. La marca Toyota (ver 
Gráficas 1 y 2), por ejemplo, puede inferir que disfruta de altos porcentajes de participación 
en el mercado, en el “Top of Mind” y en la intención de compra. Es decir, le permite conocer 
que ocupa una posición competitiva ventajosa, desde la perspectiva de los clientes.
Gráfica 2. Top of Mind de las distintas marcas de SUV
Fuente: gráfica elaborada por los autores
El “Top of Mind” se midió pidiéndoles a los individuos de la muestra que mencionaran 
la primera marca de camionetas SUV que recordaban. La Gráfica 2 muestra el porcentaje 
de encuestados que mencionaron cada una de las marcas en primer lugar.
De igual manera, a las marcas que han recibido bajas calificaciones, por ejemplo, Hon-
da,  Ford y Mitsubishi, les indica que, en general, se encuentran en una posición competitiva 
precaria. No obstante, esas valoraciones totales no muestran explícitamente las variables 
o factores que están produciendo dichas valoraciones. Por sí solas no señalan un norte que 
oriente acerca de las acciones concretas que se deben emprender, ya sea para mantener 
una posición competitiva favorable o para salir de una desfavorable. 
Desempeño relativo de las marcas
La marca que desee hacer un análisis competitivo deberá comparar la calificación de su 
desempeño con el de las demás, respecto a cada uno de los atributos y, también, comparar 
su propio desempeño en todos los atributos, para así concentrarse en mejorar aquellos en 
los cuales su desventaja sea más importante (Roper, 2003), teniendo en cuenta, además, 
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la importancia de los atributos. Así tendrá un panorama general acerca de sus fortalezas y 
debilidades.
La ilustración de la forma de llevar a cabo tal análisis se hará tomando como ejem-
plo el desempeño de las marcas con referencia a “Garantía”, “Precio” y “Reconocimiento 
social” 
Gráfica 3. VPC de las marcas frente a los atributos Garantía,
Precio y Reconocimiento Social
Fuente: gráfica elaborada por los autores
Como se puede apreciar en la Gráfica 3, las marcas con calificación alta ante el atributo 
“Garantía” (grupo de importancia “Superior”) deberían, como norma general, mantenerse 
tal como están y sacar ventaja de esa posición; es el caso de Volkswagen (27.1), Renault 
(26.6) y Toyota (26.4). Sin embargo, no todas las marcas deberían adoptar las mismas me-
didas, puesto que no todas reciben la misma calificación. Para Ford que tanto en “Garantía” 
(24.9) como en “Precio” (20.0) tiene una calificación relativamente baja, debería, prioritaria-
mente, mejorar en el aspecto “Garantía”, por cuanto este atributo es más importante para 
el mercado. Así mismo, Toyota, que recibió una calificación baja frente al atributo “Precio”, 
debería invertir en este aspecto dado que frente a “Garantía” tiene una posición privilegiada.
Ahora, una baja calificación en el atributo “Reconocimiento social”, debido a su bajo 
peso relativo, no implica para Volkswagen la necesidad de intervenir en él, sin antes con-
siderar las calificaciones obtenidas por las demás marcas frente a otros atributos más 
altamente valorados, en los cuales haya obtenido también una percepción baja del valor 
ofrecido.
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Análisis gráfico
Es posible, para llevar a cabo el análisis competitivo completo, crear un Mapa de Valor para 
el Cliente (Roper, 2003). Para lograr este efecto bastaría establecer un umbral para cada 
una de las variables por debajo del cual el valor se considera bajo y por encima del cual, 
alto. Al punto cuyas coordenadas son “umbral de Peso Relativo” y “umbral de Calificación” 
se le denominaría origen del sistema de coordenadas, en el cual quedan definidos entonces 
los cuatro cuadrantes del Mapa de Valor descritos en párrafos anteriores (ver Gráfica 4). 
Para el ejemplo que se está reportando se adoptó la mediana de cada una de estas varia-
bles (Peso Relativo y Calificaciones) como umbral y las coordenadas de cada punto en el 
sistema así definido son el peso relativo de los atributos y la calificación de una marca en 
el correspondiente atributo.
Gráfica 4. Relación entre Peso Relativo de los atributos
y la Calificación recibida por Renault, Nissan y Honda
Fuente: gráfica elaborada por los autores
En la Gráfica 4 se muestran los resultados obtenidos para los atributos “Comodidad”, 
“Rendimiento de consumo de gasolina”, “Diseño/Estética” y “Novedad del modelo” para las 
marcas Renault, Nissan y Honda. En el eje horizontal se representan los Pesos Relativos y 
en el vertical las calificaciones de las marcas respecto a los atributos mencionados. 
Se puede observar que las marcas consideradas para el ejemplo están mejor califi-
cadas en “Diseño/Estética” que en “Rendimiento de consumo de gasolina”, siendo este 
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atributo más importante que el primero. Esto indica que frente al atributo “Rendimiento de 
consumo de gasolina” las tres marcas tienen una oportunidad de mejoramiento, debido a 
que ellas están siendo calificadas por debajo del umbral establecido como determinante de 
una alta o baja calificación. No obstante, si tomamos como ejemplo la situación de Renault, 
se puede afirmar que por presentar una calificación superior a la de sus competidores, en el 
corto plazo no sería apremiante emprender acciones de mejoramiento.
Oportunidades en el mercado
Otra forma de analizar la información permite establecer los aspectos generadores de 
valor frente a los cuales los compradores pueden percibir brechas entre sus expectativas 
y el valor ofrecido por las marcas presentes en el mercado. Brechas negativas, es decir, 
cuando la calificación promedio de todas las marcas ante un atributo en particular es inferior 
al desempeño ideal, entendido éste como el de una empresa que hubiere sido evaluada con 
la máxima calificación en cada uno de los atributos, constituye una oportunidad competitiva 
tanto para los participantes actuales como para nuevos oferentes, teniendo siempre en 
cuenta la importancia relativa del correspondiente atributo. Por ejemplo, el mercado valo-
rará más una mejora en “Precio” (cuya diferencia entre el desempeño ideal y la calificación 
de la oferta es -6.8) que en “Reconocimiento social/Estatus” (cuya diferencia es -2.9) y 
además el primero tiene un peso relativo superior al segundo (ver Tabla 5 y Gráfica 5).
La representación gráfica de las brechas se logra colocando los atributos sobre el eje 
horizontal, y la desviación frente al desempeño ideal (brecha) sobre el vertical.
Gráfica 5.  Brechas de la calificación promedio de los atributos
frente al desempeño ideal
Fuente: gráfica elaborada por los autores
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En la gráfica, la magnitud de las oportunidades de mercado está representada por la 
profundidad de los “valles”, los cuales corresponden a las brechas frente al desempeño 
ideal. Por ejemplo, las principales oportunidades se observan en  Rendimiento de consumo 
de gasolina, Precio y Costo de mantenimiento sin incluir el consumo de la gasolina, los 
cuales constituyen una oportunidad en la dimensión de “COSTOS”. Así mismo, la Facilidad 
de reventa y Precio de reventa dan lugar a una oportunidad de mejoramiento competitivo. 
Conclusiones
Como lo indican Wang et al. (2004), la creación de valor para el cliente se ha convertido en 
un imperativo estratégico para construir y sostener una ventaja competitiva. Es generali-
zada la aceptación de la importancia que tiene para las empresas conocer tanto los ofreci-
mientos de valor que sus mercados tienen en cuenta al momento de tomar sus decisiones 
de compra, como la percepción de su propio desempeño ante tales generadores de valor 
por parte de sus clientes actuales y potenciales, puesto que con base en ese conocimiento 
pueden direccionar y priorizar sus estrategias. 
El VPC es un factor crítico para la mayoría de los temas estratégicos, como es el 
caso de las decisiones de posicionamiento y comunicaciones de mercado, toda vez que 
una marca que obtenga un desempeño diferenciado de la competencia en algunos de los 
atributos más valorados, podrá sustentar su posicionamiento con base en dichos aspectos 
específicos, como sería el caso de Volkswagen y Renault con el atributo Garantía, Toyota y 
Mazda con Comodidad/Confort o Chevrolet y Renault a través de su Red de Talleres. 
Igualmente, el VPC muestra claramente a los proveedores el direccionamiento y las 
prioridades de inversión al ilustrar los aspectos de importancia para el mercado cuya ges-
tión conduciría a un mayor retorno de sus inversiones. Por ejemplo, tal como se expresó en 
el acápite “Desempeño Relativo de las Marcas”, en el cual se ilustra que Volkswagen, Re-
nault y Toyota, que tienen las calificaciones más altas de VPC, deben mantenerse tal como 
están y lograr una ventaja de esa posición; sin embargo, las medidas específicas a tomar 
por cada una de ellas serían diferentes puesto que no reciben las mismas calificaciones en 
los diferentes atributos. Por su parte, las marcas con calificaciones menores en los atributos 
más importantes deben adoptar estrategias de mejoramiento que les permitan mejorar su 
desempeño.
Por su parte, las oportunidades de mercado identificadas a partir de las brechas en 
el valor percibido (Gráfica 5) ofrecen lineamientos específicos para tomar decisiones de 
precio, bien para aquellas marcas mejor evaluadas como Renault y Chevrolet, como para 
aquellas con calificaciones más bajas como Toyota y Honda. De la misma forma, la identifi-
cación de dichas oportunidades permitirá el desarrollo de productos que se acerquen más 
a las exigencias del mercado, incorporando en ellos los generadores de valor representados 
en la lista de atributos detectados en el estudio, principalmente aquellos que presenten 
los más amplios desfases entre el desempeño ideal y la valoración asignada a la oferta 
existente en el mercado. 
30 Jaime BaBy moreno, Carlos andrés restrepo ayala | Análisis competitivo por parte de los fabricantes de automóviles y camionetas SUV mediante el  
Uso del Valor Percibido por el cliente como una herramienta para ese propósito
Los resultados obtenidos pueden ser usados por instituciones académicas como ma-
terial didáctico en sus programas en las disciplinas de la administración y por las marcas de 
SUV, tanto ensambladoras como concesionarios, como orientación para la asignación de 
sus recursos entre las distintas actividades generadoras de valor.
El presente estudio tiene como limitación socio-geográfica, debido al carácter regional 
de la población estudiada, que se circunscribe a la sección del país en la cual más vehículos 
SUV se venden. En virtud de ello, se propone replicar la investigación en otras ciudades, de 
manera que se pueda articular un análisis competitivo de corte nacional.
Para complementar el estudio de Valor Percibido en la industria de vehículos automo-
tores, sería conveniente emprender otra investigación de esta naturaleza referida al Valor 
Percibido de los Concesionarios por parte de los usuarios de vehículos, es decir, encontrar 
los ofrecimientos de valor que los compradores tienen en cuenta al seleccionar un provee-
dor tanto en sus funciones de venta de vehículos como de servicios de taller.
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